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TROMS OFFSHORE

Introduccion

El primer oficial de cubierta informé a su capitan de que el M/V Clean Design Arctic
estaba cruzando el Circulo Polar. Era algo poco habitual que el propietario del buque
acompafiase al capitan, pero esta excursién era un viaje de descubrimiento. Thor Olsen,
mir por la ventana hacia los fiordos y las montafias mégicas de la costa de Nordland.
Desde que se habia convertido en un inversionista en el sector del transporte maritimo,
habia enviado casi todos sus barcos a la parte meridional del Mar del Norte, pero ahora
estaba en su camino hacia el norte. La explotacion de petrdleo en el Mar del Norte
estaba en su auge, y las grandes compafiias petroleras se dirigian al norte del Circulo
Polar en busca de nuevas reservas de "oro negro”. Como propietario de un nuevo y
moderno buque de suministro de la empresa Troms Offshore, pensaba en las
oportunidades que podria encontrar en las aguas del Artico. Una estimacion reciente del
Servicio Geoldgico de EE.UU. habia predicho que el 20% de los yacimientos de
petréleo y de gas estd en las regiones articas. Sin embargo, seria una tarea dificil
encontrar petréleo en estas aguas tan severas. Thor recordd sus primeros afios en el mar
como pescador de camarones a lo largo de la costa de Groenlandia y Spitsbergen. La
niebla, el hielo, las bajas temperaturas y los icebergs eran una amenaza constante. Como
Thor ya lo sabe muy bien, el ambiente puede hacerlo vulnerable. Este viaje se complica
aun mas por el hecho de que los indigenas han demostrado una significativa oposicion a
cualquier exploracién petrolera y por tanto, se espera cualquier cosa menos un camino

de rosas.

Partir hacia el Artico representaria un paso de gigante para esta empresa mas bien
pequefia, pero a Thor le preocupaba si sus empleados, especialmente los capitanes y las
tripulaciones, podrian entrar en estas nuevas aguas ya que habian riesgos para todos los
implicados. Muchas preguntas se amontonaban en su mente como que nuevos mercados
encontraria en el norte y, si contaba su empresa con los recursos y las habilidades
necesarias para hacer frente a los nuevos desafios. Estaba pensando como tendria que

cambiar la estructura de su compafiia para adaptarse a los nuevos mercados del norte.



Tenia que motivar a los empleados clave y tendria que contratar nuevos empleados. Si
el nuevo negocio resultaria demasiado costoso, esto podria afectar la calidad y la

seguridad de las operaciones de la empresa en el Mar del Norte.

"Tal vez seria mejor permanecer en el mercado actual, a pesar de su descenso y

su dura competencia."

Thor se alegraba de que aln no tener que tomar la decision. Le faltaba una semana para
regresar a la base y para presentarle al equipo directivo sus decisiones sobre la

expansion de Troms Offshore en las aguas del Artico.

Antecedentes de la Industria

La industria noruega del transporte maritimo de petréleo y gas esta considerada como
uno de los sectores industriales mas interesantes de Europa. Esto se debe a las altas
exigencias de los clientes, la dura pero a la vez transparente competencia, el acceso a los
mercados de factores innovadores y a los esfuerzos de cooperacion, incluso entre los
competidores de la industria (en particular la financiacion de proyectos innovadores y
las iniciativas conjuntas orientadas a la investigacién y la educacion). En cuanto a los
clientes de esta industria, estos son las grandes compafiias petroleras que necesitan
buques para sus actividades de exploracion y explotacién en alta mar. Estas compafias
petroleras alquilan los buques tanto a corto (desde unos dias hasta varios meses) como a
largo plazo (5-15 afios). Las grandes empresas petroleras asi como Exxon-Mobil, BP,
Shell, ENI, Total, Gazprom, y Statoil representan clientes influyentes con alto poder de
negociacion. Cuando estas organizaciones alquilan barcos para el uso a corto plazo, los
precios de los buques que fluctian segin la oferta y la demanda. Para nuevas
explotaciones, que suponen alquileres de buques a largo plazo, los gigantes del petrdleo
deciden a través de licitaciones. Estos contratos a largo plazo se evallan segun una
amplia gama de criterios, incluido el coste, la calidad técnica, funcionalidad, seguridad
y respeto/homologacion al medio ambiente. Segun lo explica el director logistico de una

gran compafiia petrolera:

"Estamos animando a los armadores a ser innovadores. Entre otras cosas, los
estamos invitando a pensar acerca de las nuevas tecnologias que pueden ser

mas respetuosas con el medio ambiente, y a mejorar la seguridad y reducir el



numero de accidentes entre la tripulacién. También ofrecemos informacion a los
constructores de buques, a los proveedores de equipos y a los armadores. Una
empresa que demuestra que ha adherido a tales criterios se beneficia de una
puntuacion de la evaluacion mas alta, especialmente para los contratos a largo

plazo™.

Tanto para los gestores en tierra como para los capitanes de buque, esto representa un
reto y puede dar lugar a una intensa competencia entre proveedores. Por lo tanto, para
poder competir en precio y permanecer en el negocio, los proveedores se esfuerzan por
lograr el equilibrio entre las mejoras en la calidad del producto y la eficiencia en

términos de costes. Thor es muy consciente de esta lucha:

"Las compafiias petroleras se centran principalmente en altos niveles de
servicio y en nuestra rapidez de entrega. Todo esto se ha de conseguir al precio
méas bajo del mercado si queremos ganar la licitacion. Al mismo tiempo que
quieren que sigamos a los estandares de seguridad y proteccion del medio
ambiente mas altos. jEsto es muy exigente! A menudo, nos inspeccionan los
barcos y los clasifican segln el rendimiento. Si no cumplen con sus normas,

escriben informes negativos lo que dificulta conseguir contratos".

Puesto que las empresas petroleras generan grandes ganancias esto les confiere poder de
mercado. La demanda de las compariias petroleras fluctia de acuerdo a dos factores
principales: (1) la demanda internacional de petréleo, y (2) las actividades de
exploracion de las compafiias petroleras. Unos precios bajos del petréleo y las
fluctuaciones en la economia internacional pueden causar una severa caida de los
precios que tiene un efecto devastador sobre los proveedores. Por ejemplo, durante la
crisis financiera de 2009 y 2010, las compafias de petr6leo redujeron los precios muy
por debajo del punto de equilibrio y los armadores tuvieron que soportar las
consecuencias. Como resultado, las compafiias navieras tuvieron que aceptar trabajos
que sélo cubrian los costes variables lo que aumento la presion sobre los capitanes y sus
tripulaciones. Esta situacion también causé mucha insatisfaccion con los inversores ya
que un barco podia llegar a costar 40 millones de euros. Ademas de las exigencias de
los clientes, los gobiernos locales hacian un seguimiento anual a las empresas de la
industria para comprobar que estas cumplian con las normativas de la sociedad maritima

internacional. Para los propietarios de buques esto significa unos estrictos



procedimientos a seguir lo que puede incrementar considerablemente los costes para las
actualizaciones y otras medidas similares. Cuando invirti6 en este negocio Thor no se
habia dado cuenta de la magnitud de todos estos factores de influencia y por tanto
estaba buscando nuevas oportunidades que podrian dar Troms Offshore una ventaja

competitiva.

Competencia y Cooperacion en la Industria

El mercado de transporte especializado para la industria petrolera tiende a ser muy
competitivo y, como en la mayoria de las industrias maduras, la competencia se basa
principalmente en precios. La industria estd integrada a nivel global, sus mercados
principales siendo ubicados en el Mar del Norte en Europa, el Golfo de México en los
EE.UU. y la costa de Brasil en América del Sur. EI mercado principal de Troms
Offshore esté4 en el Mar del Norte donde hay muchos buques nuevos que representan las
principales empresas del mundo. Casi cada afio, las grandes compafiias contratan
buques nuevos y avanzados tecnoldgicamente, para usarlos en diversas actividades tales
como el analisis sismico, manejo de anclas, remolque de plataformas y buques de
suministro. Por tanto, tener una gran flota que incluya tanto buques viejos como nuevos
ofrece una ventaja de flexibilidad ya que la empresa puede hacerse cargo de distintos
trabajos y puede ofrecer precios competitivos. También hay economias de escala ya que
una flota grande permite reducir los costes administrativos unitarios. Las grandes
compafiias navieras tienen una presencia global, con oficinas y naves en todo el mundo,
lo que les permite adquirir nuevos buques y otros equipos, en las regiones donde los

precios son mas bajos.

Durante la ultima década, el acceso a capital financiero en Noruega ha sido
relativamente facil, aunque Gltimamente no tanto debido de la crisis financiera y al
exceso de capacidad de la industria. Noruega tiene numerosos astilleros, equipos y
proveedores de servicios. La industria paga salarios buenos a los tripulantes el trabajo es
atractivo para los marineros extranjeros que se pueden contratar en caso de que no hay
suficientes noruegos disponibles para llenar las posiciones. Mas recientemente, algunos
gestores y propietarios de buques han contratado tripulaciones de los paises de bajo
coste como una manera de ahorrar (por ejemplo, la contratacion de un equipo polaco

puede reducir los costes de personal en aproximadamente un 20% por buque).
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Las empresas noruegas también se benefician de la existencia en el pais de las escuelas
maritimas e institutos que ofrecen cursos acreditados para los marineros. Varias
universidades y centros de investigacion también participan en la industria prestando
servicios de | +. Més de la mitad de los costes de | + D son financiados por el gobierno
y las redes de investigacion establecidas estimulan la actividad innovadora, el
intercambio de conocimientos y la creacion de conocimiento dentro de la industria. Por
lo general esta cooperacidon en la investigacion se hace a través de redes informales y no
vinculantes, pero también puede incluir proyectos més formales y alianzas estratégicas
entre las distintas instituciones. En la industria naviera noruega hay varios niveles de
cooperacion entre diferentes empresas y regiones, mientras que en una region
geografica en la costa noroeste existe una relacion muy fuerte entre las compafiias
navieras, los astilleros, los constructores de barcos, los armadores, los proveedores de
equipos y otros grupos de interés en la industria. De hecho, es en la costa noroeste
donde estan ubicadas algunas de las empresas proveedoras de servicios en alta mar mas
innovadoras y dindmicas. Ademas hay una creencia colectiva a nivel local de que el
trabajo en colaboracion representa un valor estratégico clave para la region. Esta region
representa un epicentro del conocimiento para la industria maritima en general, y tanto
los constructores de buques, como los astilleros, los proveedores de equipos y de
servicios trabajan en una estrecha colaboracion en proyectos de | + D, redes de
educacion y la creacion de un cluster dinamico. Los propietarios de buques desempefian
un papel central en esta red también ya que estan motivados por los beneficios que

pueden obtener como contribuyentes a tal punto focal de la industria.

Historia de la Empresa

Troms Offshore es una empresa naviera noruega establecida en 2005, después que los
mismos directivos compraron la empresa, y que ha crecido rapidamente durante sus
cinco afos de existencia. Sus principales clientes son las compafiias de explotaciones
petroleras mar adentro. Troms Offshore se encarga del transporte de mercancia y fluidos
desde y hacia las plataformas petroleras en alta mar y, actualmente la empresa tiene
ahora un volumen de negocios de aproximadamente 50 millones de euros y cuenta con
300 empleados. El equipo administrativo incluye a 15 personas mientras que los deméas

empleados trabajan en alta mar a bordo de los diez buques gestionados por la empresa.
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El principal mercado geogréafico de la empresa es el Mar del Norte. Ademas de prestar
estos servicios, Troms Offshore también opera un buque de investigacion polar en
nombre del Instituto Noruego de Investigacion Polar, y como resultado, la compafia ha
adquirido una experiencia extensa en la operacion en aguas polares. Su sede esta
ubicada en la ciudad de Tromso, también conocida como la 'Puerta del Artico ". Por
tanto, para Thor, la region del Artico representa una zona e interesante para la expansion

geografica de la empresa.

El Desafio: El Nuevo Mercado en el Artico

Desde hace algunos afios la industria petrolera se ha expandido hacia las aguas mas
severas de las regiones articas, en el Mar de Barents entre Noruega y Rusia,
Groenlandia, Canada y Alaska. Las aguas profundas, las largas distancias a la base de
tierra mas proxima y las duras condiciones meteoroldgicas son algunos de los desafios
que hacen del transporte y manipulacion de mercancias una tarea dificil en estas
regiones. Mas al norte hay alin més retos ya que los barcos se tienen que enfrentar a los
icebergs, el hielo marino, y las heladas en cubierta. Dadas estas condiciones, la empresa
se enfrenta a un nivel significativamente mas alto de riesgo y mayor incertidumbre. En

palabras de Thor:

"Este es un mundo completamente diferente comparado con los servicios de
suministro. De pronto, te puedes enfrentar a una bajada de temperatura polar
con fuerte viento y oleaje. La niebla y la oscuridad pueden reducir la visibilidad,
y corre el riesgo de colisionar con el hielo. Los sistemas de posicionamiento por
satélite son simplemente poco fiables tan al norte, hay grandes areas con mapas
inexactos y, para empeorar las cosas, en caso de emergencia, estas zonas estan
fuera del alcance de helicoptero. Ademés, hay escasez de infraestructura por lo
que todo lleva més tiempo. En resumen, hay que estar preparado para lo

desconocido y listo para hacer frente a problemas sin solucion”.

La incertidumbre es una caracteristica de este mercado. Para avanzar més alla del Mar
del Norte se necesitan barcos a medida, con mejor infraestructura y una mayor
cooperacion entre los socios. También es esencial establecer relaciones con los
principales grupos de interés de la region artica incluyendo, entre otros, los ecologistas,

los gobiernos regionales, los pueblos indigenas y otros grupos con intereses opuestos.
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Este enfoque basado en el consenso aumenta enormemente la complejidad de las
operaciones. Por ejemplo, los grupos ecologistas como WWF, Greenpeace y Bellona se
oponen a la perforacion en estas aguas. Thor recuerda un incidente con uno de sus

barcos:

"En un puerto en lIslandia, el capitan y la tripulacion tuvieron que ser
escoltados por la Guardia Costera y protegidos del sabotaje por parte de
grupos locales de activistas que estaban protestando contra la exploracion
petrolera. Esto puso a prueba a la tripulacion y aumento la incertidumbre de

toda la operacion.

Los riesgos de Troms Offshore en las aguas del Artico son evidentes. Sin embargo, este
reto presenta la oportunidad de diferenciar los servicios de la empresa y por lo tanto
reduce la competencia puesto que Troms Offshore tiene mas experiencia en la region
del Artico que la mayoria de las empresas. Dado que las empresas petroleras carecen de
experiencia especifica para la region del Artico, Troms Offshore estaria en condiciones
de proporcionar servicios de valor afiadido. Troms Offshore podria ofrecer
asesoramiento las compafiias petroleras (incluidos los gigantes del mercado) sobre la
forma de gestionar operaciones exitosas en las aguas del Artico. Recientemente en una
cena Thor le coment6 sobre el potencial de este mercado al capitan del M / V Clean

Design Arctic:

"Tenemos un barco operando en la region del Artico. Se trata de un buque de
investigacion polar. Podriamos facilmente transferir la experiencia de
navegacion de este buque a otros. Seria un nuevo modelo de negocios.
Podriamos proporcionar servicios de asesoramiento operativo hechos a medida
para las compafiias petroleras. Ademés de proporcionar servicios logisticos de
alta calidad, podriamos proporcionar a las compafias petroleras servicios
continuos de apoyo para la planificacion y la navegacion en estas aguas. De
hecho, los podriamos extender a otras partes de la cadena de valor donde

podriamos derivar nuevos conceptos de negocio™.

Thor estaba seguro de una cosa: las compafiias petroleras necesitan extender sus
operaciones en las aguas del Artico. También necesitan empleados calificados para
hacer frente a la incertidumbre y la complejidad de este tipo de iniciativas. Pensaba que

los gigantes del petroleo estarian dispuestos a pagar un alto precio para adquirir este
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conocimiento experto. Por tanto habia una pregunta que hacerse: ¢seria el modelo de
negocio actual de Troms Offshore capaz de adaptarse a nuevos retos de este mercado?

En palabras de Thor:

"Es una tarea muy diferente si comparamos con el mercado tradicional en el
Mar del Norte. Tenemos el potencial para expandir los servicios de la empresa
pero para ello tendremos que reconstruir nuestra organizacion y sistemas de
gestion para que estos sean lo suficientemente flexibles e innovadores,.... y en

altima instancia, de ofrecer productos mas complejos. "

Para Thor el principal desafio para Troms Offshore es el riesgo de perder contratos de
transporte maritimo en su mercado actual. ¢(Cuanto de fécil seria para Troms Offshore
transferir sus operaciones de un mercado caracterizado por una demanda estable y
procedimientos estandar, hacia un mercado caracterizado por alta incertidumbre y
complejidad? Tomo nota de que, a su regreso tenia que hablar con su equipo directivo
sobre la nueva estrategia competitiva, la configuracion de un nuevo modelo de negocio
aprovechando los recursos de Troms Offshore, y sobre como facilitar el proceso de

cambio, sobre todo desde la perspectiva de los clientes y el personal.

Estrategia de la empresa

A la medida que pensaba en estas discusiones con el equipo directivo Thor comenzé a
analizar la actual estrategia de la empresa y se dio cuenta de que la actual estrategia

competitiva de Troms Offshore varia segun el grado de:

1. La agresividad en el mercado con respecto a probar nuevos conceptos. Esto
puede variar en una escala desde una estrategia de imitacion reactiva, hasta una

estrategia ofensiva y proactiva.

2. La diferenciacion de productos segin a las necesidades especificas de los
distintos segmentos de clientes. Esto puede variar en una escala desde productos
estandar (equipo de remolque, etc.) hasta productos a medida, tales como el

trabajo con el Instituto de Investigacion Polar.

3. Liderazgo en costes que a su vez influye en los precios gque se tienen en cuenta en

la licitacion de un nuevo contrato.



4. La diversidad de productos necesarios para cubrir los requisitos especificos del

proyecto.

El enfoque estratégico habitual de Troms Offshore se ha basado en la eficiencia de
costes lo que significa que la empresa tiene que operar a bajos costes pero teniendo en
cuenta las mejores practicas y los estandares de calidad recomendados. En palabras de

uno de los altos directivos de Troms Offshore en la Ultima reunién mensual:

"Nuestra estrategia implica no experimentar mucho con el desarrollo de nuevas
tecnologias. Esto lo dejamos en manos de las empresas mas grandes y mas
emprendedoras que tienen mayores beneficios. Estas empresas pueden
permitirse gastar en | + D y asumir el riesgo de experimentar. Ellas se encargan
de desarrollar y probar la maquinaria, los distintos tipos de combustibles y
buques, en parte financiadas con dinero publico de investigacién. Esperamos
que esta tecnologia estara disponible para poder comprarla dentro de un par de

anos.”

En los periodos de poca demanda los méargenes de beneficio son limitados y por tanto se
tienen que compensar durante los periodos de alta demanda. Por lo tanto, para
sobrevivir en esta industria altamente competitiva, Troms Offshore tiene que asegurarse
de que dispone de la experiencia adecuada incluido el personal experimentado con un
profundo conocimiento de la eficiencia de costes, la prevision, y la eficacia operativa de

la empresa.

El Modelo de Negocio

Como cualquier otro modelo de negocio, el de Troms Offshore define la arquitectura
estructural y financiera de la empresa, la I6gica comercial, la cadena de valor, la
tecnologia y la gestion de la empresa, incluidos sus socios externos. Por lo general, el
modelo de negocio sigue de cerca a la mision de la empresa y a su estrategia
competitiva, mientras que la cadena de valor adopta la forma de unas interacciones
secuenciales estandarizadas entre las distintas actividades de la empresa. En Troms
Offshore la cadena de valor es bastante fluida, con intercambios secuenciales al nivel
operacional de la flota de buques de la empresa. En primer lugar, los propietarios que

ademas son inversores, deciden sobre la financiacion de un buque para un mercado en



particular. Una vez disefiado un barco y los propietarios e inversionistas aprueban el
disefio, el proceso de construccion puede comenzar. La compafiia sigue de cerca el
proceso de construccion con la ayuda de inspectores técnicos especializados y oficiales
experimentados, para asegurarse de que el buque esta construido de acuerdo a las
especificaciones técnicas requeridas. Una vez construido el buque, este es sometido a
maltiples pruebas por un equipo de tripulacion experimentado. A continuacion, el
departamento de ventas ofrece la nave para uso a corto plazo. Los requisitos adicionales
que son necesarios para satisfacer un contrato son generalmente subcontratados a otros
proveedores de confianza. Algunos de estos proveedores son socios comerciales a largo
plazo que proporcionan a la empresa con los suministros de manera continua, asi como
informacidn sobre el mercado. Sin embargo, Thor sefiala que a la hora de negociar los
precios, son tratados como cualquier otra empresa. Troms Offshore trabaja con un
namero limitado de empresas de contratacion para contratar tripulantes extranjeros
calificados en épocas cuando necesitan mantener los costes bajos. Ademas, para

conseguir nuevos contratos, trabaja con algunos agentes de transporte.

Estructura Organizativa

La estructura organizativa de Troms Offshore consta de cuatro departamentos: personal,
alquiler, técnico y contable. Ademas, los coordinadores de Calidad, Salud, Seguridad y
Medio Ambiente (HSEQ) también sirven como un departamento de recursos humanos.
La organizacion es bastante plana, con un director general, director de asistencia y
cuatro jefes de departamento que forman parte del grupo de alta direccion. Dos
capitanes de los buques actan también como "jefes de planta”. A cada mes de trabajo a
bordo le corresponde un mes de permiso. En cuanto a las relaciones externas, estas se
basan principalmente en procedimientos estdndar de trabajo con proveedores y clientes.
Esporadicamente se establecen colaboraciones ad hoc con inversores y constructores
externos para aquellos proyectos que implican nuevos contratos a largo plazo y nuevos
buques. Esto es principalmente la responsabilidad de la alta direccion que dispone una
amplia red informal dentro de la industria de la que derivan una gran cantidad de

informacidn Gtil de mercado.

La organizacion funciona a la perfeccion en términos de la burocracia, con tareas claras
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para cada uno de los departamentos. Sin embargo, en una pequefia organizacion existe
una extensa comunicacion informal entre departamentos. Esto incluye también
contactos frecuentes con los capitanes e ingenieros a bordo ya que hay una necesidad
continua de solucionar problemas. Thor hace hincapié en la importancia de esta
comunicacion informal entre sus empleados clave, ya que este es un aspecto de la

estructura actual que se desean conservar. Como Thor explica:

"Somos como una gran familia. El capitdn del buque habla con el gestor en
tierra arias veces al dia para coordinar la operacion, para resolver problemas y
para el mantenimiento de la nave. El tono es amable a pesar de que no siempre
estén de acuerdo. Los dos opinaran y proveerdn comentarios sobre las
soluciones propuestas por cada uno y, a menudo, son capaces de aplicar

pequefias mejoras que tienen efectos a largo plazo en la empresa”.

Cada uno de los diez buques representa un “planta de produccion” valorada entre 20 y
40 millones de euros. Los barcos son carguero y cisterna al mismo tiempo y disponen
de herramientas avanzadas de carga y de navegacion. Los barcos nuevos son altamente
automatizados lo que significa que la tripulacién a bordo tiene que ser altamente
capacitada y experta en electronica y maquinaria, tal como estd especificado en sus
fichas de trabajo. También existen regulaciones estrictas de envio que se detallan en el
manual de calidad de la empresa y el equipo debe reconocer la autoridad oficial a bordo.
La nave esta certificada segun las normas de las Organizaciones Maritima Internacional
y la empresa tiene una gestion de calidad I1ISO 9001:2000 lo que implica un estricto
cumplimiento de las normas de calidad adicionales para la gestion. La empresa tiene
ademas la certificacion ambiental (ISO 14001: 2004), una certificacion habitual para las

empresas de la industria naviera.

Recursos

Los recursos de cualquier empresa se pueden clasificar en recursos basicos, recursos de
gestion y capacidades dinamicas. Estos ultimos son los recursos que generan el cambio
y la innovacion en la empresa. Estos cambios pueden ser pequefios pasos incrementales
que mejoren la organizacion o pueden ser innovaciones radicales que alteran toda la
plataforma competitiva a través de una iniciativa empresarial. Los recursos basicos de

Troms Offshore estan relacionados a la navegacion sin problemas, lo que supone
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marineros y los oficiales a bordo calificados, y un buen personal operativo en tierra. En
cuanto a los recursos de gestion, Troms Offshore es altamente dependiente de los
capitanes con reputacion y experiencia y de la capacidad de gestion de los jefes de
servicio en tierra. Por ejemplo, los siguientes recursos criticos son necesarios para

operar cada uno de los diez buques:

1. Un departamento de ventas que logren las tarifas por dia mas altas posibles para
cada contrato a partir de un sélido conocimiento del mercado y aprovechando

los recursos de la red de clientes.

2. Un departamento técnico y operativo eficaz en la reduccion de costes de
explotacién del buque (en particular los costes de reparaciones y salarios),
basado en recursos de conocimiento técnico y organizativo, y también en tener

buenas relaciones de cooperacion con los oficiales a bordo.

3. Un departamento de gestion de calidad que asegura el cumplimiento de las
regulaciones gubernamentales, la certificacion de calidad y las exigencias de
calidad de los clientes y de los contratos a través de un sistema adecuado de

gestion de la calidad.

4. Un departamento de personal que es capaz de contratar al mejor personal
cualificado, y de proteger el bienestar de todos los trabajadores y mantener la
moral alta entre la tripulacion (para alcanzar altos niveles de motivacion entre la
tripulacion, reducir las bajas por enfermedad, mantener los salarios a niveles

moderados).

Los distintos niveles de gestion de Troms Offshore estan fuertemente acoplados entre si.
Los que estan en el mando medio necesidad de combinar la experiencia formal con la
operativa, mientras que la alta direccién esta muy involucrado en las operaciones del dia
a dia, pero al mismo tiempo, su papel es méas estratégico (por ejemplo, gestionar los
enlaces estratégicos externos). El equipo directivo tiende a recurrir a una extensa red de
contactos en la industria que se ha acumulado durante muchos afios de servicio. Como
la capacidad de la organizacion es limitada las capacidades dinamicas (incluidos los
pequefios cambios y las medidas de innovacion) son principalmente responsabilidad de

la administracién. Ellos son un recurso empresarial clave dado que Troms Offshore
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dispone de recursos limitados para | + D y se basan mas bien en la cooperacion con los

centros de investigacion.

El sistema de toma de decisiones, la gestion del trabajo y la comunicacion entre
empleados dentro de la empresa se basa en procedimientos operativos estandar. Las
tareas de la tripulacién y del personal terrestre se rigen segun procedimientos e
instrucciones formales. La administracion tiene que cumplir con normas internacionales
obligatorias y reglamentos que rigen sus acciones en lo que respecta a la navegacion, la
carga, la contaminacion y la seguridad. Los oficiales de a bordo estan obligados a tener
una formacion especializada. La nave también necesita la acreditacion de las
autoridades gubernamentales y de los auditores. Aunque estos procedimientos
incentivan a una empresa a mejorar la eficiencia a bordo de los buques, la realidad es
que la empresa persigue dicha eficiencia fundamentalmente debido a la necesidad de
mantener los precios competitivos. Es dificil ser emprendedor e innovador en un

mercado reglamentado y sensible al precio.

Conclusion

Troms Offshore se enfrenta a una nueva oportunidad que podria llevar a la empresa en
una direccion muy distinta a la que actualmente esta siguiendo. Su propietario, Thor
Olsen, se da cuenta que independientemente de lo que elija, necesita el pleno apoyo de
su equipo directivo. El equipo ha sido fiel a lo largo de los afios y la compafiia ha tenido
algo de éxito con sus operaciones en el Mar del Norte. Su empresa siempre ha sido
progresista, pero la expansion en las aguas del Artico podria ser un paso demasiado
atrevido segun sus asesores de alto nivel. Thor ha sido siempre una persona que asuma
“riesgos calculados” y reconoce que si no hubiera corrido el riesgo de aventurarse en el
sector del transporte maritimo (como lo habia hecho hace 12 afios), seguiria siendo un
pescador de camarones en la costa de Groenlandia, donde los desafios y las

recompensas son ciertamente muy diferentes.
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